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I – ORGANIZAÇÃO, SISTEMAS E METÓDOS

Conceitos Básicos

Objetivo: 
Demonstrar correlações fundamentais entre organização, sistemas e métodos, assim como sua utilidade para aqueles que têm como responsabilidade administrar ou apoiar a administração de uma empresa.


Nota: 
Este material é fornecido como alternativa aos apontamentos de classe, pois, dentro do tema da aula, registra os pontos que o professor pretendeu destacar.
Para a complementação de estudos está indicado:


Capítulo 1 - LUPORINI e PINTO. Sistemas Administrativos

Empresa / Organização

Recentemente uma empresa pode ser conceituada como um conjunto interativo de pessoas ou de organismos, ou seja, uma sociedade. Tem como objetivos prioritários os econômicos como rentabilidade, participação no mercado, qualidade dos produtos/serviços, inovação, eficiência operacional etc.

É evidente que as pessoas – membros da pequena sociedade empresa - têm necessidades pessoais e particulares (fisiológicas ou ligadas ao trabalho e psicológicas ou ligadas ao seu respeito e à sua liberdade) que a empresa deve buscar satisfazer para que haja incremento de produtividade e criatividade, cada vez mais necessários num contexto mundial de competição e concorrência acirradas. Os objetivos da empresa que garantem o preenchimento das necessidades fisiológicas e psicológicas de seus membros são seus objetivos sociais. Deve ficar claro, entretanto, que objetivos sociais são apenas formas ou meios necessários para o atingimento dos objetivos econômicos, ou seja, são válidos quando apóiam e contribuem para os objetivos-fim da empresa que são os econômicos.

Para que pessoas interajam de forma organizada, buscando atingir os resultados econômicos, é necessário que exista algo que os una e que os oriente na sua forma de agir isto é, o grupo deve ser coeso, aceitando e compartilhando um conjunto de crenças, políticas e valores que a empresa deve formar e divulgar entre seus membros de todos os níveis. Os valores compartilhados são os objetivos políticos da empresa e servem para orientar o comportamento e a ação de seus integrantes, quanto mais claros e compreendidos estes valores, mais se evidencia a identidade da empresa e menor a necessidade de regulamentos e procedimentos manualizados. Para que a identidade da empresa possa se fortalecer, a permanência das pessoas envolvidas no processo é vital. Uma empresa que muda todo seu pessoal, ou a maioria dele, com freqüência não consegue se transformar em cultura. O grupo necessita de tempo para que da sua ação conjunta, de suas interações internas e externas, possa emergir uma realidade socialmente construída, transformando-o numa cultura.

Em resumo, dizemos que a empresa:

· é uma sociedade econômica
=
objetivos econômicos

· deve garantir a satisfação daqueles que nela ou para ela trabalham
=
objetivos sociais

· deve ter ação e comportamento do grupo orientado por um conjunto de valores compartilhados
=
objetivos políticos

O meio empresarial onde atua o administrador de empresas é de muita complexidade, a condução de suas atividades organizacionais envolve duas tarefas de magnífica importância:

a) como estruturar a organização e

b) como estruturar as informações nessa organização.

A tarefa de ‘estruturar a organização’ deve ser entendida como ‘alocar as tarefas e atividades necessárias ao funcionamento da empresa em unidades organizacionais que normalmente se relacionam por relações hierárquicas (autoridade e responsabilidade) e que visam distribuição e realização uniforme da carga de trabalho. As relações autoridade-responsabilidade constituem canais de comunicação por onde fluem ‘informações’.
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Em linhas gerais, a autoridade pode ser definida como o ‘poder de decidir’, ou seja, o poder de comandar subordinados para que realizem suas atribuições. Da mesma forma que a autoridade é a base do cargo administrativo, a delegação da autoridade é a base da função de organizar. A concentração de autoridade traz dificuldades para o administrador. Existe um limite a partir do qual é necessária a delegação de autoridade a subordinados para que tomem as decisões dentro da área dos deveres que lhes foram determinados.

A responsabilidade é o inverso da autoridade e corresponde às obrigações de alguém que a outro se subordina. A autoridade emana do superior para o subordinado quando aquele faz uma designação de deveres. A responsabilidade é a obrigação simultânea do subordinado para que realize esses deveres.

As comunicações, por sua vez, podem ocorrer em todos os níveis da empresa, formal ou informalmente, e são absolutamente necessárias ao processo de organização. Podem ocorrer de acordo com os canais formais de comunicação por onde fluem a autoridade e a responsabilidade ou independentemente desses canais, de acordo com as necessidades técnico-operacionais da organização. 

É importante ressaltar que além dos fluxos descendentes e ascendentes de informação, facilmente identificados pelas relações de autoridade e responsabilidade retratadas no organograma da empresa, a grande maioria dos fluxos de informação acontece por canais laterais, através dos quais as unidades organizacionais trocam informações e seqüenciam as atividades necessárias ao funcionamento da empresa.

Sistemas

Este termo é genérico e será posteriormente retomado. No contexto do nosso estudo deve ser entendido como sinônimo de Sistemas de Gestão Empresarial, cuja função é sustentar tanto procedimentos administrativos quanto produtivos da empresa. Advêm da estruturação ou sistematização das informações administrativas formando um conjunto de eventos funcionalmente entrelaçados e organizados de forma a alcançar objetivos preestabelecidos e que proporcionam condições de planejamento, direção e controle. 

Genericamente utilizando o conceito de sistema, podemos tomar como exemplo uma aeronave civil: É um sistema com o propósito de transportar carga ou passageiros. Possuem mecanismos sensores, hidráulicos, de propulsão, navegação etc., onde cada um deles com sua função definida garante o cumprimento do objetivo pretendido. Um sistema de gestão empresarial assemelha-se bastante ao sistema exemplificado pela aeronave, exceto quanto à forma e natureza dos mecanismos empregados. Enquanto no sistema-aeronave os mecanismos são equipamentos físicos com funções específicas, no sistema de gestão os mecanismos cuidam de informações verbais e escritas, necessárias à coordenação de atividades organizacionais. 

Correlação entre Organização e Sistemas

A concepção moderna de ‘como administrar’ admite que qualquer mudança da estrutura organizacional causa impacto no sistema de informações e, reciprocamente, qualquer alteração do sistema de informações pode refletir na estrutura organizacional.

Normal e preliminarmente, trilha-se a seguinte seqüência lógica para que os correlacionamentos entre organização e sistemas possa ser observado pelo administrador:

· identificar os objetivos reais desejados para determinada atividade;

· encadear eventos necessários para que esses objetivos sejam atingidos; e

· adequar a estrutura de forma que os responsáveis pela realização das tarefas possam ser agrupados da maneira mais racional possível em suas áreas afins, delineando, quando necessário, a amplitude de supervisão, posições hierárquicas etc.

Percebe-se que em primeiro lugar sempre e considerado qual o trabalho a ser realizado e o que se pretende, para depois alocar sua realização em áreas organizacionais. Conclui-se então que primeiro vem o sistema, depois a organização.
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Após a esquematização de eventos, detalham-se as tarefas que devem ser desempenhadas. Neste momento, estão sendo delineados os métodos de trabalho.

Métodos de Trabalho

O método de trabalho pode ser encarado como a forma lógica de se ordenar procedimentos, com a finalidade de se desenvolver seqüências operacionais mais simples e racionais. No geral, métodos ensinam aos participantes do sistema como proceder eficientemente.

Em suma, dizemos que o método é um conjunto de procedimentos ordenados e lógicos para que se obtenha melhor performance operacional.


Como o delineamento dos métodos de trabalho exige cuidadosa verificação dos aspectos de produção e dos recursos materiais e humanos envolvidos, justifica-se a criação de métodos para atividades contínuas e que demandem precisão e uniformidade. Não faz sentido planejar-se métodos de trabalho para atividades que serão descontinuadas logo após a implantação do método.

Ocupação de O&M (ou daquilo que ocupa seu espaço)

Tendo como base os conceitos acima expostos dizemos que:

“Organização, Sistemas e Métodos é o estudo das organizações por meio da análise de cada uma das suas atividades a fim de criar procedimentos que venham a interligá-las de maneira sistêmica”.

Para compreender esta frase lembre-se que:

Organização
É toda associação ou instituição com objetivos definidos.

Análise
É a decomposição de um todo em suas partes.
Análise é uma forma de investigação científica que tem como seu oposto e complemento a Síntese, que vai das partes para o todo.

Sistema
Disposição das partes ou dos elementos de um todo coordenados entre si e que funcionam com estrutura organizada.

Estrutura
É a relação entre elementos que compõem qualquer coisa que se apresente organizada: um ser vivo, uma família, uma empresa.

II – AS ESCOLAS DA ADMINISTRAÇÃO

Objetivo: 
Demonstrar que O&M como disciplina do conhecimento e prática administrativa se fundamenta nas origens da administração científica.

Nota: 
Este material é fornecido como alternativa aos apontamentos de classe, pois, dentro do tema da aula, registra os pontos que o professor pretendeu destacar.
Para a complementação de estudos estão indicados:


LODI, João Bosco. História da Administração


Capítulo 2 – CRUZ Tadeu. Sistemas, Organização e Métodos

O Início

Admite-se que Adam Smith - economista do século XVIII (período da Escola Clássica da Economia) já considerava conceitos administrativos quando mencionava o princípio da especialização dos operários numa fábrica de agulhas, para salientar a necessidade de racionalização da produção.

O desenvolvimento da indústria e a crescente separação entre propriedade e administração (até então o dono era o responsável pelas principais atividades de direção) levam ao aparecimento do administrador-pensador e da Escola Clássica da Administração.

Escola Clássica da Administração
Introduz o conceito de administração científica, extrapolando o insuficiente ‘bom-senso empírico’!

 A Escola Clássica tem como seus principais pilares/pioneiros os engenheiros Frederick Winslow Taylor (1854-1915) e Henry Fayol (1841-1925).

“No início do século, os engenheiros constituíram o grupo profissional mais identificado e relacionado com conceitos administrativos, pois fazia parte de sua formação acadêmica o valor da sistemática na organização industrial”.

TAYLOR 

É considerado pai da administração científica por ter sido o primeiro a se preocupar em organizar o trabalho realizado nas fábricas buscando o advento da produtividade através da organização e da aplicação de métodos de produção. Implementando suas idéias na siderúrgica Bethlehem Steel Works conseguiu drástica redução no custo de produção, pois:

· reduziu o número de empregados para ¼ do que antes era preciso para se atingir a mesma produção;

· reduziu 50% o custo de manipulação do material.

Para Taylor, a redução do custo da produção e do aumento da eficiência da fábrica como um todo poderia ser obtido com a administração do custo do tempo.

Todo o conteúdo do Taylorismo reduz-se a quatro princípios (válidos até hoje):

· desenvolver para cada elemento do trabalho individual um método científico que substitua formas empíricas de realização;

· selecionar cientificamente os trabalhadores, oferecer treinamento, ensino e aperfeiçoamento;

· cooperar com os trabalhadores de forma que os princípios do método científico desenvolvido se transformem em atitudes práticas na execução dos trabalhos;

· manter divisão eqüitativa de trabalho e de responsabilidade entre direção e operários.

Taylor formulou também o “Princípio da Exceção”: Eliminação da grande quantidade de papéis que o diretor recebe e sente-se obrigado a ler e vistar por relatórios condensados contendo resumos comparativos, previamente elaborados por assessores, apontando exceções notórias, boas ou más, quanto ao andamento dos processos ou modificações de regras. “Em poucos minutos, a idéia do todo.”

Aspectos negativos de sua teoria de remuneração por peça (pagamento por produção) implementada pelas empresas como instrumento de defesa contra a indolência natural e a tendência à vadiagem que acreditava ser presente no trabalhador comum, resultaram em movimentos sociais (lutas trabalhistas) que culminaram em inquérito por uma comissão especial do senado americano.

Taylor tem como sua obra principal os “Princípios da Administração Científica”.

FAYOL

Para ele administrar era basicamente:

· prever

· organizar

· comandar

· coordenar

· controlar

A preocupação principal de Fayol estava em compreender e agir na camada superior das organizações. Fayol esteve sempre mais ligado à direção das empresas do que aos operários, ao contrário de Taylor que por ter sido operário preocupava-se mais com o chão-de-fábrica.

A obra de Fayol, “Administração Industrial e Geral” trouxe duas importantes colocações:

1. Qualquer empresa tem um conjunto de funções essenciais para o seu funcionamento:

· técnica

· comercial

· financeira

· segurança

· contábil

· administrativa

2. Organização da operação das empresas baseadas em 14 ‘princípios gerais de administração’:

· Divisão do trabalho.
Especialização necessária para que a utilização da mão-de-obra seja eficiente. Deve acontecer tanto em funções técnicas quanto em administrativas.

· Autoridade e responsabilidade.
Concebia a autoridade como uma combinação entre ações formais e informais isto é, a autoridade pela posição hierárquica e a adquirida por inteligência, experiência e liderança.

· Disciplina. 

· Unidade de comando.
As ordens devem partir de um superior apenas para que não haja conflito.

· Unidade de direção.
Necessidade de que as atividades que tenham um mesmo objetivo tenham um só chefe e um só plano.

· Subordinação do interesse particular ao interesse geral. 

· Remuneração do pessoal.
Justa e satisfatória para todos os empregados.

· Centralização.
A centralização da autoridade estará ligada a circunstancias individuais que determinarão o grau de descentralização.  

· Hierarquia.
Não se deve quebrar ‘desnecessariamente’ a cadeia de comando.

· Ordem. Material e Social.
Destacava que (1) o que para alguns pode parecer desordem para outros é ordem; e (2) que a ‘limpeza é o corolário da ordem’.

· Equidade. 

· Estabilidade do pessoal.
Chama a atenção para os custos e os perigos da rotatividade desnecessária.

· Iniciativa.

· União do pessoal.

Escola de Relações Humanas

Iniciada por experiência comportamental conduzida por Mayo & Roethlisberger em 1927 na Western Eletric.

De caráter humanístico, abordava a empresa analisando a motivação dos empregados do ponto de vista individual e de grupo.

Ao levar em consideração o comportamento das pessoas para explicar a interação dos mecanismos de administração nas organizações, os idealizadores reconheciam que as normas de conduta correspondiam a interesses individuais ou de grupos, em detrimento aos da organização.

A experiência na Western Eletric comprovou que a preocupação social de qualquer medida que venha a ser adotada na empresa é fator determinante do nível de produtividade alcançado pelos empregados, independentemente da sua posição na estrutura da organização. O cerne da Escola de Relações Humanas resume-se a quatro pontos:

· Contato Direto.
O contato direto entre as pessoas que trabalham em espaços contíguos deve ser estreitado para que as atividades desenvolvidas por elas possam ter melhor coordenação.

· Planejamento.
As pessoas devem estar envolvidas no planejamento das atividades que vão ter que executar.

· Colaboração recíproca.
Criar sinergia no grupo de trabalho.

· Processo contínuo de coordenação.
A importância de uma pessoa se dá em função da decisão que ela possa vir a tomar em determinado momento. A abordagem simplista que a considera importante pelo cargo que ocupa na hierarquia não se sustenta por si mesma.

Escola de Sistemas

Apregoa que a organização deve ser estruturada com base nas redes de informações e nos dispositivos de comunicações, pois são fundamentais para orientar a tomada de decisão.

Os principais tópicos da Escola de Sistemas são:

· Determinação dos Objetivos.
Especificação clara dos ‘propósitos organizacionais’ é essencial a fim de que se tenha linhas mestras para a tomada de decisão.

· Especificação das Principais Áreas de Decisão.
Sem ignorar áreas de significância inferior, pois, pequenas decisões, quando correlacionadas a ações específicas podem fazer parte de decisões de escopo.

· Necessidade de Informações.
‘Nenhum julgamento é melhor que a informação disponível’. A qualidade da decisão depende virtualmente do sistema de informação.

· Canais de Comunicação.
Meios pelos quais as informações são passadas, permitindo que as pessoas atuem coordenadamente.

· Agrupamento das Áreas de Decisões.
Enfatiza a minimização da carga de comunicações para melhorar a coordenação, através do agrupamento de pessoas sob supervisão comum e alojadas fisicamente próximas. 

O quadro abaixo demonstra alguns tópicos selecionados.


Agrupamento de funções em unidades administrativas
Especificação de Responsabilidade
Delegação de Autoridade

ESCOLA CLÁSSICA
Especialização no trabalho.
Obrigação de uma pessoa em exercer suas atividades individuais deve estar claramente retratada em uma ‘Tabela de Responsabilidade’.
Autoridade é definida como o direito de dar ordens e o poder de exigir obediência.

ESCOLA DE RELAÇÕES HUMANAS
Exacerbação da especialização pode gerar funções com pequenas atividades robotizadas criando, como conseqüência, desmotivação para com a organização.
Potencial geradora de rivalidades.

A cooperação interpessoal seria mais apropriada.
Autoridade deve ser medida pela capacidade da pessoa em orientar comportamento das demais sem que haja questionamento sobre esta orientação.

ESCOLA DE SISTEMAS
Agrupamento de atividades deve resultar em minimização do tempo gasto para comunicar, resultando em melhor coordenação das atividades.
Tabelas de responsabilidade são inadequadas, pois muitas vezes não enfatizam os propósitos do cargo e nem indicam formas de avaliação da ‘performance’. 
É de suma importância que haja clareza quanto a quem será repassado a ‘Tomada de Decisões’ pois, caso contrário, não se pode determinar com acerto a distribuição de informações.

Conclui-se que nenhuma das Escolas é a mais importante. Integram-se e complementam-se com o desenvolvimento das organizações.

O planejamento de uma organização deve ser hábil para selecionar fatores de cada corrente de pensamento conforme sejam aqueles que mais se ajustam às condições específicas de cada empresa e/ou tipo de atividade.

III – ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

Objetivo: 
Apresentar as variações decorrentes da estruturação dos relacionamentos pessoais em uma organização e discutir sua importância para os que exercem atividades do campo de atuação de O&M.

Nota: 
Este material é fornecido como alternativa aos apontamentos de classe, pois, dentro do tema da aula, registra os pontos que o professor pretendeu destacar.
Para a complementação de estudos estão indicados:


Capítulo 2 - LUPORINI e PINTO. Sistemas Administrativos


Capítulo 3 – CRUZ, Tadeu. Sistemas, Organização e Métodos

Relações Pessoais nas Organizações

Partindo-se do conceito básico de que uma ‘organização’ é uma ‘correlação de deveres ou funções para consecução de objetivos específicos’, e que tais deveres e funções são exercidos por pessoas, temos que a correlação de deveres e funções representam na verdade ‘relacionamentos pessoais’ entre aqueles que os exercem.

Enquanto critérios de harmonização dos relacionamentos pessoais existentes na organização podem qualificar a organização tanto como informal quanto como formal.

Organização Informal

É aquela que se estrutura não como fruto de planejamento, mas sim como conseqüência natural da interação social dos membros da empresa. Desta forma, não importa qual seja o nível hierárquico, devemos sempre admitir a existência de grupos informais.

Contrariamente à organização formal que enfatiza posições hierárquicas em termos de autoridade e funções, a informal está focada nas relações voluntárias das pessoas isto é, organizações informais não podem ser criadas (como fruto de planejamento) nem tampouco anuladas, pois enquanto houver pessoas nas empresas haverá grupos informais.

Para o estudo de O&M, interessa-nos a conseqüência ou impacto das atitudes da organização informal perante a empresa. Dizemos que as estruturas informais podem ter aspectos negativos - assim vistos na maioria das vezes - e também positivos:

Negativos: 
Ocorrem quando os interesses do grupo informal não estiverem convergindo para os interesses da empresa ou instituição na qual está inserido, podendo até mesmo sucumbí-la.

Positivos: 
São aqueles decorrentes de atitudes informais cujos interesses afinam com os interesses da empresa.

Um administrador pode se valer da força de coesão de grupos informais para que os trabalhos orientados pela organização formal aconteçam mais naturalmente. Quando os funcionários sabem que seu dirigente tem apoio das organizações informais, eles se sentem mais motivados para trabalhar eficientemente. Da mesma forma, um dirigente nesta situação sentir-se-á mais livre para delegar e descentralizar, porque crê na cooperação de seu grupo.

Fugindo aos aspectos comportamentais, há casos em que devemos considerar mesmo aspectos positivos como sinais de alerta. Isto ocorre quando ações informais encobrem deficiências existentes na maneira pela qual o trabalho deveria estar formalmente acontecendo. Nestes casos, os dirigentes devem valer-se do apoio de O&M para procederem a programas de reformulação de processos empresariais.

Organização Formal

Também conhecida como Estrutura Organizacional, este tipo de organização delimita formalmente responsabilidades, autoridades e estabelece previamente os canais de comunicação e a necessária coordenação dos trabalhos entre as partes envolvidas.

Simplificadamente dizemos que criar uma estrutura organizacional é questão de dividir trabalhos entre pessoas cujos esforços terão de ser coordenados.

A organização não é privilégio da espécie humana! Nos formigueiros e colméias há fortíssimos conceitos de organização, divisão e coordenação de trabalho.

Nas empresas e instituições em geral, as estruturas formais são aquelas normalmente retratadas pelo emprego de organogramas. Organograma é um documento que visa ao estabelecimento e à demonstração da maneira pela qual as interações pessoais devem-se operacionalizar no processo produtivo.

É bom que se esclareça que ‘estruturas formais’ foram à maneira como os teóricos conseguiram definir a forma pelas quais as empresas se organizavam (o ‘ser’ da empresa). Isto aconteceu devido à falta de idéias que pudessem exprimir o dinamismo necessário para as organizações quanto a sua forma de operar (o ‘atuar’ da empresa). Isto significa que a estrutura formal, qualquer que seja, é fator limitante não somente das relações entre as diversas atividades e também - ou principalmente - da maneira pela qual o produto (bem ou serviço) deve ser produzido. 

A rigidez das estruturas formais propicia o aparecimento de distorções; reduz a capacidade de reação da organização em face de imprevistos e adversidades; ajuda a prosperidade das estruturas informais e não consegue ser o retrato fiel da operacionalidade dos processos da empresa.

Estruturas formais são criadas, aprovadas, assumidas e divulgadas mediante documentos, principalmente organogramas.

Há três tipos básicos de organização formal das quais derivam todas as outras:

Relação de Linha. É o relacionamento entre os cargos diretamente responsáveis pelo atingimento dos objetivos da organização.






Na figura acima, os cargos A e C, por exemplo, encontram-se em relacionamento de linha.

Relação de Assessoria. É o relacionamento entre as áreas responsáveis por orientar ou prestar ajuda administrativa para as unidades de linha.








No organograma exemplificado, as unidades A e D encontram-se em relação de assessoria. Por exemplo, a unidade D poderia ser a Assessoria Legal, orientando juridicamente as decisões do presidente da empresa (unidade A).

Relação Funcional. É o relacionamento técnico que deve existir na empresa, independentemente dos canais formais de comunicação. Seriam as relações com outras pessoas da equipe ou fora dela, independentemente da autoridade formal exercida. As relações técnicas entre pessoas de um mesmo nível hierárquico seriam um exemplo. Outro seria as relações puramente normativas que se verificam entre um órgão superior e uma agência de uma empresa para uma determinada localidade.





A unidade organizacional E, por exemplo, está relacionada em linha a um único órgão C (C/E), entretanto obedece funcionalmente às diretrizes traçadas por superiores especializados de outros órgãos (B/E). O departamento de pessoal, por exemplo, orientando uma área em particular sobre como proceder em questões trabalhistas.

IV – ESTRUTURA DE SISTEMA

Objetivo: 
Apresentar o conceito de Sistema, suas relações com o meio circundante e a estrutura de componentes; demonstrar a hierarquização existente no estudo de sistemas e introduzir estes conceitos ao ambiente empresarial.

Nota: 
Este material é fornecido como alternativa aos apontamentos de classe, pois, dentro do tema da aula, registra os pontos que o professor pretendeu destacar.
Para a complementação de estudos estão indicados:


Capítulo 3 - LUPORINI e PINTO. Sistemas Administrativos

Utilização do Conceito de Sistemas

A ciência tem sido descrita como um corpo sistemático de conhecimentos ou como um conjunto de princípios e fatos ordenados e relacionados racionalmente. Em síntese, um conjunto de idéias, de princípios e de leis que regem um todo coerente.

A palavra ‘sistema’ evoca a idéia de plano, método, ordem ou arranjo, daí ela ser freqüentemente empregada por cientistas e pesquisadores, de todas as especialidades, que necessitam explicar logicamente as intrincadas relações entre fenômenos, normalmente complexos, de sua área de atuação. Uma vez que tratamos a Administração de Empresas como ciência, nada mais justo que os administradores e demais profissionais envolvidos possam também utilizar - como de fato utilizam - tais conceitos e suas atribuições básicas. 

Independentemente de área de conhecimento científico, podemos entender ‘sistema’ como um ‘conjunto organizado e complexo, no qual a combinação de elementos deve formar uma unidade visando à realização de um objetivo’.

Da definição acima, justificamos que à idéia de sistemas normalmente encontram-se associados os mecanismos internos e as realizações esperadas. Um caminhão, por exemplo, constitui-se em um sistema com o propósito de transportar cargas, possui mecanismos integrados como o motor, diferencial, rodas etc. que garantem um conjunto funcional motopropulsor para a realização do objetivo transporte.
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Apoio de Sistemas para o Processo Decisório na Empresa

Focando exclusivamente o campo da Administração de Negócios, constatamos que a alta administração somente poderá manter-se a par do que está acontecendo em todos os níveis da organização por intermédio de sistemas operacionais integralmente entrosados que proporcionem fundamentos para decisões sobre atividades ligadas ao planejamento e controle das operações. 

Uma tomada de decisão requer que a pessoa certa receba no momento certo a informação com a precisão necessária (precisão e tempestividade da informação). Além do que, é a seleção inteligente de argumentos e fatos que permite ao administrador informações que possam indicar desvios no desempenho operacional da empresa sem que todo o processo administrativo seja analisado, conforme já demonstrado anteriormente sob o tema ‘Princípio da Exceção’ desenvolvido por Taylor.

Definição de Sistema

Um ‘sistema’ pode ser definido como um ‘conjunto de partes funcionalmente inter-relacionadas, cada uma denominada subsistema, organizadas para alcançar objetivos com a máxima eficiência’.

No campo da Administração, compreende-se que sistema é um ‘esquema de trabalho estruturado para orientar a tomada de decisão empresarial, em vista de propósitos preestabelecidos e, sempre, da melhor maneira possível.

Devemos considerar que em todos os níveis da organização as pessoas têm que tomar decisões - independentemente da abrangência - para a realização de seu trabalho. Assim, o sistema deve prover todos os níveis adequadamente.  

Estudo de Sistemas

O estudo de um sistema deve necessariamente ser iniciado pela determinação de seus limites, no jargão, pela delimitação do escopo de estudo.

A delimitação do escopo é essencial, pois, da mesma forma que um sistema pode ser subdividido em componentes menores (restrição do escopo), também faz parte de um conjunto maior (expansão do escopo). Compreendemos então, como o sistema influi e é influenciado por outros à sua volta. Esta compreensão resulta na conceituação de ‘ambiente do sistema’.

Ambiente de um Sistema

É o conjunto de elementos que não pertence ao sistema (fora do escopo de estudo), mas que sofre impacto devido a alterações no sistema. Da mesma forma e em sentido contrário, qualquer mutação nestes elementos externos pode acarretar alterações no sistema.
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Da relação de um sistema com seu ambiente derivamos duas classificações: Sistema Fechado e Sistema Aberto.

Sistema Fechado

É aquele que não influencia externamente e nem sofre interferências do meio externo (meio ambiente).

Sistema Fechado é um conceito puramente teórico, já que são desconhecidos sistemas que sobrevivam sem dependência dos elementos externos.

Na prática, os analistas costumam ‘fechar’ um sistema somente para efeitos de estudo de suas atividades internas, pois seria impossíveis analisar de uma só vez todos os sistemas operacionais de uma empresa com todas as suas ramificações dentro e fora dela. 
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Isolar um sistema dos demais não é tarefa fácil, mas é um recurso extremamente válido para facilitar a análise e o planejamento de sistemas administrativos.

Como ilustração, tomemos um sistema de Compras: Ele pode ter início teórico quando alguém detecta que os estoques atingiram o ponto mínimo e, por isso, deve ser deflagrado o processo para compra de materiais. No entanto, o sistema, na realidade, não tem início nessa constatação, pois a detecção do estoque mínimo provavelmente é um evento de um outro sistema, o Controle de Estoques que por sua vez registrou baixa solicitada pelo sistema de Abastecimento da Produção e assim por diante.  
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Sistema Aberto

É aquele que influencia sofre influência do meio ambiente.

Todos os sistemas administrativos são abertos por isso, sempre consideraremos este tipo de sistema na exposição dos nossos assuntos.
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A figura mostra o entrosamento entre os sistemas de compra, pagamento, contabilidade, controle de estoques e produção. Estes sistemas são abertos porque interagem entre si e com o meio ambiente onde se localizam já que as compras são feitas junto a fornecedores, são pagas através de bancos etc.

Para qualquer ação que for tomada em um desses sistemas, certamente haverá reações nos sistemas coligados, justificando decisões cuidadosas por parte dos administradores. 

Estrutura Básica de um Sistema

Qualquer sistema administrativo possui os seguintes elementos básicos:

Objetivos

Entende-se como sendo a razão do sistema isto é, a finalidade para o qual foi criado.

Entradas (Input)

É tudo aquilo que o sistema necessita como material de operação. É a energia que entra no sistema, por exemplo: força de trabalho, conhecimento tecnológico, informações, matéria prima etc.

Processador (Throughput)

É à parte do sistema que transforma ou processa as entradas produzindo os resultados.

Saídas (Output)

É o resultado do processo de transformação das entradas. É bom destacar que Saídas e Objetivos são elementos diferentes.

Realimentação (controle por Feedback)

É útil no sentido de se permitir contínua racionalização das atividades (throughput) e das entradas (input) que alimentam o sistema.

A utilização deste tipo de controle condiciona o estabelecimento prévio de um padrão desejado para a saída (output), a fim de que se possa efetuar comparações, permitindo desta forma, que sejam identificadas causas de distorção entre o padrão e o realizado.

Conhecendo estes cinco elementos, podemos então representar graficamente a estrutura básica de um sistema.
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Hierarquia de Sistemas

Citamos anteriormente que todo sistema pode ser subdivido em componentes da mesma forma que ele próprio pode ser considerado componente de um sistema maior. Desta forma, podemos criar de forma simplificada a concepção de uma hierarquia em três níveis:

· Sistema

· Subsistema

· Supersistema ou Ecossistema ou ainda Ambiente
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A classificação é determinada por:

· grau de autonomia no desempenho de funções

· interesses particulares do responsável pelo estudo.

Por grau de autonomia entende-se a realização de atividades, até certo ponto independentes das demais e com vistas a alcançar objetivos predefinidos.

[image: image10.wmf]Sistema

   de 

Vendas

Autonomia

Tem vida própria.

Pontos iniciais, finais e

delimitações apropriadas

para atingir seus propó-

sitos de vender produtos.

Exemplo


Para demonstrar melhor a classificação por interesse de estudo, admitamos, por exemplo, um trabalho para recebimento de contas de clientes. Se o Recebimento de Contas de Clientes genericamente falando for considerado como um sistema poderia ter a seguinte classificação:

SISTEMA = 

Contas a Receber

SUBSISTEMAS = 
Como fruto de uma especialização de Clientes:

Recebimento Pessoas Físicas

Recebimento Pessoas Jurídicas

Recebimento Órgãos do Poder Público

Recebimento Clientes do Exterior

Etc.

AMBIENTE =

Constituído pelas entidades (outros sistemas) com quem o Sistema Contas a Receber  interagirá:

Clientes

Bancos

Cartórios de Protestos

Serviço de Proteção ao Crédito

Etc.

A classificação acima seria totalmente reconfigurada se o interesse de estudo fosse deslocado para as especializações das Contas a Receber. Vejamos:

SISTEMA = 

Contas a Receber Pessoas Jurídicas

SUBSISTEMAS = 
Detalhamento das Contas a Receber Pessoas Jurídicas

Cobrança Bancária

Cobrança em Carteira

Descontos

Caução

Etc.

AMBIENTE =

Passaria a ser constituído por todos os elementos do exemplo anterior mais os outros sistemas (subsistemas no exemplo anterior) de cobrança

Clientes

Bancos

Cartórios de Protestos

S.P.C.

Contas a Receber - Outras

Percebe-se que poderíamos ainda descer um nível de detalhamento e eleger Cobrança Bancária como sistema, o que novamente exigiria reclassificação.

V – A EMPRESA COMO SISTEMA

Objetivo: 
Demonstrar que:

· No funcionamento da empresa está intrínseco o enfoque sistêmico isto é, uma observação macroscópica que foque a empresa como sistema, permite que nela sejam identificados os mesmos componentes existentes na estrutura de um sistema - conceitualmente falando-se.

· Apesar de o sistema ‘Empresa’ ser formado por componentes menores (subsistemas), estes devem ser considerados sempre sob perspectiva holística, ou seja, em função de sua participação no sistema maior e não de forma segmentada ou setorizada.

Nota: 
Este material é fornecido como alternativa aos apontamentos de classe, pois, dentro do tema da aula, registra os pontos que o professor pretendeu destacar.
Para a complementação de estudos estão indicados:


Capítulo 1 - LUPORINI e PINTO. Sistemas Administrativos


Capítulo 3- TACHIZAWA e SCAICO. Organização Flexível

Relação entre a Empresa e a Estrutura de um Sistema
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A empresa deve ser encarada como um sistema aberto, pois retira do ambiente em que opera os elementos necessários para seu funcionamento, processa-os pelo emprego de equipamentos/mão-de-obra e deposita no ambiente suas saídas, que permitem a obtenção dos objetivos.

Relações da Empresa com o Ambiente

A empresa está sujeita a uma série de restrições e limitações imposta pelo meio ambiente. 

Para garantir sobrevivência ou crescimento, a empresa tem como condição básica à perfeita condução de suas relações com o ambiente, uma vez que os principais elementos dos quais dependem sua sobrevivência ou crescimento estão fora de seu controle e possuem, até certo ponto, objetivos conflitantes.

Exemplo:

Elementos do ambiente e seus interesses:

Clientes
=>
Alta qualidade, preço baixo, condições de pagamento etc.

Fornecedores
=>
Melhor preço de venda, prazo de recebimento reduzido etc.

Bancos
=>
Juros, garantias de pagamento etc.

Concorrentes
=>
O SEU MERCADO.

Etc.



Subsistemas do Sistema Empresa

Uma vez que o interesse de estudo recaiu sobre a empresa, representando ela o sistema, pode considerar como subsistemas suas partes integrantes e que contribuem para o alcance dos objetivos centrais. De acordo com o grau de contribuição, dizemos que os subsistemas são:

· Principais { Produção, Marketing etc. }

· Complementares { RH, Finanças etc. }

· Apoio { Auditoria, Segurança etc. }

Estes subsistemas, que representam as atividades organizacionais, são compostos por ‘rotinas’ muitas vezes denominadas ‘sistemas operacionais administrativos’. Por exemplo:

Produção
· Planejamento de Produção

· Suprimento de Matéria Prima

· etc.

Controladoria
· Planejamento e Controle Orçamentário

· Contabilidade Geral

· Controle Patrimonial

· etc.

RH
· Recrutamento

· Treinamento

· Pagamentos

· etc.

Visão Sistêmica da Empresa


Na interação com o meio ambiente, a empresa:

· contrata insumos produtivos gerando despesas ‘D’;

· obtém receita ‘R’ pela comercialização de seus produtos.

Nos processos de transformação dos insumos, existe a alocação de ativos ‘A’ como máquinas, estoques, equipamentos e instalações.

A preocupação em otimizar recursos e processos na obtenção dos produtos conceitua-se por eficiência.

EFICIÊNCIA = Produtos Obtidos / Recursos Consumidos

Em contrapartida, eficácia pode ser conceituada como a preocupação em se conseguir o maior valor possível junto ao mercado. O valor conseguido (na figura ‘R’) será tanto maior quanto maior for o valor atribuído ao produto pelo mercado.

EFICÁCIA = Valor Conseguido / Produto Obtido

Entretanto, a atual tendência das organizações é considerar não mais eficiência e eficácia isoladamente, mas integrar estes dois conceitos gerando um terceiro denominado produtividade.

PRODUTIVIDADE = Eficiência x  Eficácia

PRODUTIVIDADE = Produtos Obtidos 

x 
Valor Conseguido




Recursos Consumidos


Produtos Obtidos

PRODUTIVIDADE = Valor Conseguido

Recursos Consumidos

Ganhos de produtividade estão relacionados a obtencão de melhores resultados econômicos, os quais dependem da inteligência, da sinergia das pessoas e da qualidade dos processos. 

A qualidade dos processos e, sobretudo a qualidade do gerenciamento de tais processos, é que determinam em última instância a produtividade de uma organização, sua evolução e continuidade, daí a importância dos sistemas de gestão.

Como demonstrado na figura anterior, a sobrevivência da empresa deve atender aos aspectos de lucratividade, mercado e tecnologia:

· Lucratividade (R - D) é afetado pelo menor valor de despesas ( < D) e, pelo maior valor conseguido (> R).

· O mercado afeta diretamente o volume de receitas R, sendo que esse compõe também o indicador de giro ( R / A) que mensura a rotação e o grau de imobilização e estocagem dos recursos produtivos da empresa.

· O fator tecnologia, tanto aquele relativo aos produtos e processos como o aplicado à gestão administrativa, induz de forma direta ao menor valor de despesas ( < D) e ao menor valor dos ativos e recursos alocados ao processo ( < A)

VI – GLOBALIZAÇÃO E AS ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

Objetivo: 
Apresentar o fenômeno da Globalização e discutir suas conseqüências para o ambiente empresarial enquanto necessidade de reformulação dos processos de produção e gestão.

Nota: 
Este material é fornecido como alternativa aos apontamentos de classe, pois, dentro do tema da aula, registra os pontos que o professor pretendeu destacar.
Para a complementação de estudos está indicado:


Capítulo 7 - Tadeu Cruz. Sistemas, Organização e Métodos.

O Mundo Globalizado

A partir de meados da década de 80, o mundo começa a sofrer grandes transformações que trouxeram e ainda estão trazendo conseqüências de ordem:

· Econômicas;

· Políticas e

· Sociais.

O principal expoente destas transformações foi o fim do comunismo no leste europeu. Restou o modelo oposto, capitalismo.

Com o fim da divisão das nações pelo tipo de modelo político praticado, surge uma nova forma de classificação: o Regionalismo.

O regionalismo caracteriza-se pela formação de blocos econômicos, nos quais as nações entram e saem movidas por interesses. Algumas vezes, mesmo fazendo parte formal de um grupo econômico, esta ou aquela nação tem interesses comuns com outras nações que não fazem parte de seu grupo, gerando expectativas e atritos com outros parceiros.

O mundo globalizado poderia hoje ser visualizado como uma hierarquia na qual os blocos econômicos estariam subordinados a regulamentações acordadas na Organização Mundial do Comércio.
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Na verdade, não devemos nos preocupar em decorar esta formação, pois a dinâmica das relações mundiais podem alterá-la rapidamente. Entretanto, devemos entender que o agrupamento de nações em blocos econômicos, e até mesmo a força que conduz estes blocos a se integrar, evidenciam situações variadas que forçam as empresas a uma adequação constante.

De agora por diante, sob o signo da Globalização percebemos:
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· eliminação de fronteiras comerciais isto é, integração de mercados;

· redução / eliminação de barreiras alfandegárias;

· convergência para integração de blocos econômicos.

As Faces da Globalização

A Globalização pode ser:

· Financeira
Fluxo de capitais circulando livremente entre os países, através de rede de computadores de uso exclusivo do mercado de capitais.

· Econômica
Capital de ‘investimento’ procurando ao redor do mundo os países mais atraentes (segurança/remuneração).

· Comercial
Fluxo de mercadorias em trânsito pelo mundo. O total estimado em 1997 era de 6,1 trilhões de dólares.

A Globalização tem efeitos positivos e negativos; há os que a defendem e os que a atacam. Devemos considerar que:

· a Globalização é um processo em expansão e sem volta;

· seus efeitos sociais negativos podem ser resolvidos com nova abordagem político-social.

Efeitos Positivos da Globalização

· Novas tecnologias mais rapidamente disponíveis no planeta todo.

Maior número de pessoas podendo usufruir de coisas (bens/serviços) que podem melhorar sua qualidade de vida (remédios, aparelhos em geral, softwares etc.) mesmo que estejam sendo produzidos a milhares de quilômetros, não importando o país de origem.

· Preço baixo.

Decorrente do anterior. Como as empresas têm um mercado potencialmente muito maior do que tinham antes, podem obter redução de custos pela escala de produção e conseqüentemente vender mais barato.

· Garantia de sistemas políticos democráticos.

Devido à imposição de sanções econômicas e comerciais.

· Democratização do conhecimento.

Efeitos Negativos da Globalização

· Desemprego (mundial)

Com a eliminação de fronteiras comerciais, a contrapartida ao aumento potencial de mercado é o acirramento da concorrência. Quem fizer melhor, mais rápido e mais barato, vende; quem não conseguir competir em pé de igualdade ‘quebra’.

O desemprego tem sido gerado por encerramentos de empresas ou por ações desesperadas na tentativa de se adaptarem à nova ordem econômica.

Podemos tomar como exemplo o que aconteceu com a indústria de informática do Brasil: O tempo todo que o país permaneceu ‘fechado’, tendo as empresas teoricamente se beneficiado das ‘reservas de mercado’, contribuiu para que sua ineficiência e defasagem tecnológica perdurassem. Bastou que fosse decretado o fim da reserva de mercado para que as indústrias desta área fossem desaparecendo.

· Países aproveitadores

Não se comportam conforme as regras do comércio internacional, mas se beneficiam do abrandamento de barreiras alfandegárias. Invadem outros países com mercadorias mais baratas devido a:

· Má qualidade

· Prática de ‘dumping’

· Exploração de mão-de-obra escrava.

Globalização e Estruturas Organizacionais

No mercado globalizado a concorrência aumenta e a competição se acirra. Para enfrentar esta nova realidade, as empresas travam uma guerra comercial na qual a busca pela qualidade e produtividade, rapidez na concepção, criação e produção de um novo produto torna-se uma jornada sem fim. Uma arma eficaz que as empresas vêm empregando nesta batalha é a flexibilização de suas estruturas, ou seja, reestruturação organizacional que as permita alcançar a necessária e rápida adaptação às situações de constante desafio.

VII – REENGENHARIA EMPRESARIAL

Objetivo: 
Apresentar a idéia central da reengenharia de empresas, abordando-a como transformações dos processos de produção e gestão os quais permitem às empresas a geração de seus produtos.


Comparar os pressupostos teóricos da reengenharia com os princípios organizacionais desenvolvidos pelas escolas clássicas da Administração.


Apresentar os agentes facilitadores dos processos de reengenharia, ressaltando a importância da Tecnologia da Informação.

Nota: 
Este material é fornecido como alternativa aos apontamentos de classe, pois, dentro do tema da aula, registra os pontos que o professor pretendeu destacar.
Para a complementação de estudos está indicado:


M. Hammer e J. Champy – Reengenharia, Revolucionando a Empresa.

Processo Evolutivo da Organização Empresarial

Há mais de 100 anos percebemos empresas bem sucedidas se multiplicando e exportando seus modelos organizacionais basicamente apoiados nos princípios da divisão do trabalho – inicialmente abordados por Adam Smith (1776) e posteriormente aperfeiçoados e formalizados pelas ‘Escolas da Administração’.

A decomposição do trabalho e a especialização da mão-de-obra introduziram vantagens:

· Aumento da destreza individual de cada trabalhador;

· Economia do tempo despedido pelo trabalhador ao passar de uma tarefa para outra;

· Invenção/adaptação de máquinas para facilitar ou abreviar o trabalho;

· Etc.

A perspectiva da estrutura organizacional era a de que quanto maior fosse a organização mais fragmentada seria o trabalho e mais especializados seriam seus trabalhadores. Se por um lado à fragmentação do trabalho simplificava as tarefas, por outro se percebia que o ‘processo’ total de produção de um bem/serviço tornava-se mais complexo. A necessidade de coordenar executantes e de combinar resultados individuais gerou como ônus para as empresas o inchaço do escalão intermediário da sua estrutura organizacional (gerências de nível médio do organograma) e a perda de contato entre a alta gerência e seu mercado consumidor, ou seja, o alto escalão sofre o impasse entre as necessidades de administração da estrutura e o estabelecimento de estratégias empresariais.

Reconfiguração Conjuntural – Novo Paradigma de Gestão

Com a súbita mudança de realidade empresarial, evidenciada principalmente pela crise de competitividade global (globalização da economia), o modelo organizacional começa a se mostrar ineficiente e os ônus dele advindos começam a ser mais sentidos.

‘Há que se mudar o paradigma de organização.’

Três forças impelem as empresas neste sentido:

1ª Clientes

Não há mais os mercados de massa em expansão como ocorria até a década de 70. Os atuais clientes sabem o que querem, o que é justo pagar por isto e não precisam lidar com empresas que não compreendem a nova relação cliente-fornecedor.

2ª Concorrência

Considerar não só de atuais produtos como também futuros lançamentos.

3ª Mudanças constantes

Decorrência das duas anteriores aliadas as novas tecnologias disponíveis.

Percebe-se que as empresas dimensionadas para a prosperidade na produção em massa, na estabilidade e crescimento constante não podem ser ajustadas à nova realidade sem que ocorram profundas transformações na sua forma de ser/atuar.

Conceito Básico de Reengenharia

As acima citadas profundas transformações são frutos do ‘Repensar fundamental e do redesenho radical dos processos empresariais, de forma a alcançar drásticas melhorias em indicadores de desempenho como custos, qualidade, velocidade etc. ’

As palavras-chave são:

Fundamental

Formular as questões mais básicas a respeito da empresa e do seu funcionamento.

‘Por que fazemos o quê fazemos?’

‘Por que fazemos desta forma?’

A idéia básica é não admitir suposições embutidas na maioria dos processos. Exemplo de questionamento indevido:

‘Como verificar com mais eficiência o crédito dos clientes?’

Parte do pressuposto que o crédito precisa ser verificado.

Radical
Ir a raiz das coisas. Inventar novas formas de realizar os trabalhos.

Drástica
Porque não objetiva melhorias marginais ou de pequena monta.

Ganhos deste tipo podem ser atingidos por ajustes finos (técnicas convencionais como incentivo às equipes de trabalho etc.).

Melhorias drásticas requerem a substituição das formas de realização dos trabalhos.

Processo
A mais importante das palavras-chave e também a de maior dificuldade para os gerentes de empresa, devido à cultura de organização por tarefas.

Defini-se um processo empresarial como um conjunto de atividades com uma ou mais espécies de entrada e que cria uma saída de valor para o cliente.

É importante salientar que o cliente de um processo não é necessariamente um cliente da empresa (do produto final). Consideram-se também os ‘clientes internos’, que normalmente representam outros processos.

Quesitos Elementares

Os esforços da reengenharia denotam quatro quesitos:

1. Orientação por processos

As melhorias almejadas pela reengenharia não podem ser atingidas pela análise de tarefas limitadas às predefinições de estruturas organizacionais.

2. Ambição

O que se espera com a reengenharia não são melhorias de pequena monta.

3. Contestação de regras

Romper com velhas tradições e pressupostos.

4. Uso criativo da Tecnologia da Informação

Permite a criação de novos modelos de processos empresariais com diferenças radicais na forma de se realizar os trabalhos.

Agentes Facilitadores da Reengenharia

Agentes facilitadores ou capacitadores são ferramentas das quais se valem os projetos de reengenharia, de forma que as mudanças necessárias para o alcance dos objetivos propostos possam ser implementadas. Os principais capacitadores da reengenharia são:

· Recursos Humanos e

· Tecnologia da Informação

A Tecnologia da Informação é tida por todos os autores como o capacitador mais significativo. Atingiu um estágio de maturidade que a permite prover soluções amplas e inovadoras para a adoção na reformulação dos processos de trabalho.

A reformulação é imprescindível. A simples introdução de computadores por si só não representa reengenharia. O uso inadequado da tecnologia, pelo contrário, pode inclusive reforçar as velhas formas de pensamento, perpetuando a ineficiência do processo.

Um erro comum na maioria das empresas sobre a tecnologia da informação é observá-la por meio das lentes dos processos já existentes:

‘Como aproveitar a capacidade tecnológica para melhorar o que fazemos atualmente?’

Pensamento dedutivo = indevido

Ao invés de:

‘Como podemos aproveitar a T.I. para fazer aquilo que ainda não estamos fazendo?’

Pensamento indutivo = correto

O pensar dedutivamente acerca da tecnologia faz as pessoas ignorarem aspectos realmente importantes, criando paixões ou entusiasmo para com a tecnologia e aplicativos no fundo triviais e de menor importância.

O pensar indutivo faz a criação de usos até então não pensados.

A T.I. deve ser encarada enquanto sua capacidade de transpor regras que limitam a criação de um trabalho. Se empregada sob este aspecto, torna-se fundamental para as empresas que buscam vantagem competitiva.

Sobre a busca da vantagem competitiva pelo emprego da T.I. deve-se fazer uma consideração importante:

‘Uma tecnologia que já pode ser comprada não é mais nova. O emprego de uma tecnologia nestas condições não necessariamente coloca a empresa em vantagem com relação aos seus concorrentes. Erigir estratégia em torno daquilo que se pode comprar, portanto já disponível no mercado, significa que a empresa pode estar tentando alcançar os concorrentes que já empregaram tal tecnologia, caso algum destes tenha tido a percepção antecipada do que seria capaz de empreender.’

Uma empresa não consegue tomar conhecimento de uma tecnologia hoje e já aplicá-la amanhã. O estudo, a compreensão da importância, a visualização de usos potenciais e a posterior ‘venda interna’ de um projeto de implementação, bem como o seu planejamento, demandam muito tempo. Paralelamente, percebe-se que a transição de uma tecnologia do laboratório para o mercado também demanda tempo. Não existe tecnologia que será importante daqui a três anos que já não se possa ser demonstrável hoje. O dinamismo tecnológico de uma empresa está em já ir imaginando utilizações e ir se preparando para a implementação de uma nova tecnologia enquanto seus criadores ainda estão aperfeiçoando modelos. Desta a forma a empresa estaria se mantendo tecnologicamente três anos à frente do mercado.

Outro ponto de crucial importância é a percepção de que a T.I., como habilitador de transformações, se faz presente em dois momentos distintos:

1ª No projeto final dos novos processos, ou seja, na solução propriamente dita.

2ª No método adotado para se obter as soluções dos novos processos. Isto significa que a metodologia utilizada pelos analistas e projetistas de sistemas também é um habilitador que deve ser considerado.

VIII – ATIVIDADES DO PROFISSIONAL EM O. S. M.

Objetivo: 
Apresentar resumidamente a evolução da atividade profissional no contexto de Organização, Sistemas e Métodos.

Mudanças desencadeadas pela globalização, pela reengenharia e por novas teorias administrativas, vêm forçando as empresas a adotarem novas estruturas e práticas de negócio. Com isso, o perfil profissional daqueles que atuam na estruturação e sistematização empresariais tem obrigatoriamente que ser renovado e expandido assimilando novas metodologias e tecnologias de apoio.

Nota: 
Este material é fornecido como alternativa aos apontamentos de classe, pois, dentro do tema da aula, registra os pontos que o professor pretendeu destacar.
Para a complementação de estudos está indicado:


Capítulos 3 a 6 - Tadeu Cruz. Sistemas, Organização e Métodos.

Posicionamento Cronológico das Atividades

A atividade profissional em O.S.M. começa a ser percebida em grandes empresas a partir da década de 60. A partir daí, e durante as duas décadas subseqüentes dois tipos de profissionais atuavam na mecanização das tarefas administrativas da empresa. Formavam a dupla Analista de O&M e Analista de Sistemas.

Durante três décadas aproximadamente, analistas de O&M e de Sistemas esforçaram-se na integração de suas atividades (na grande maioria das empresas), entretanto, os que tiveram oportunidade de presenciar esta época, puderam constatar que a interação necessária entre estes profissionais dificilmente acontecia. Comumente estabelecia-se um clima de antagonismo entre estas categorias. O analista de O&M achava que o outro só se preocupava em mecanizar todo e qualquer fluxo de informação sem se importar com o fluxo propriamente dito. O analista de sistemas, por sua vez, dizia que o O&M só sabia fazer formulários e mudar as mesas de lugar. Quem perdia com esta disputa eram as empresas.

A fim de responder mais adequadamente às novas exigências do mercado a maioria das empresas inicia, a partir de então, processo de renovação da antiga dupla O&M e Sistemas. A necessidade de sistematização é ainda mais percebida, alguém deve ocupar o espaço aberto pela antiga dupla. O que substituiu O&M atende atualmente pelo nome de melhoria, reorganização e reengenharia de processos. Os antigos analistas de O&M são hoje chamados de Analistas de Processos e têm sua atividade complementada por outros dois tipos de profissionais, os Analistas de Negócio e os transformados Analistas de Sistemas.

Apresentamos então, breve descrição das atividades profissionais antes e após as comentadas transformações para que se possa ter idéia da evolução ocorrida.

Atuação antes das Reformas Institucionais

A intenção desta descrição não é enaltecer o passado. Visa tão somente ressaltar – resguardadas as diferenças conjunturais entre as épocas - a semelhança entre seus objetivos e os que hoje são focados.

A diferença principal talvez não esteja 'no que buscar', mas sim 'no que fazer' com o que foi encontrado.

Analista de O&M

Focavam seu trabalho basicamente no estudo de 'rotinas'.

Para os analistas de O&M, 'rotina' era o termo empregado para descrever passo a passo à interação entre as pessoas da empresa, ou entre estas e clientes/fornecedores. As 'rotinas' serviam basicamente para identificar um conjunto de ações cuja principal preocupação era o fluxo de papel - entenda-se aqui papel como documentos portadores de informações - dentro das organizações.

Por princípio, do ponto de vista de O&M, o estudo de 'rotinas' objetivava:

a) Conhecer a rotina

Identificar cada etapa componente da rotina em análise por emprego de:

· entrevistas;

· observação direta;

· questionários;

· análise de documentos;

· etc.

b) Analisar a rotina quanto a:

·  necessidade de cada etapa existir;

·  seqüência de operações e a conveniência de alterá-las ou não.

c) Melhorar a rotina

· avaliar se as pessoas estavam ajustadas às operações que executavam;

· desenvolver variantes da rotina que permitissem melhor fluxo de informações;

· desenvolver formulários para suportar o fluxo de informações;

· desenvolver treinamento a fim de aumentar a eficiência das pessoas nas suas operações

· implantar melhorias.

Quando uma analista de O&M era designado para analisar uma rotina, ele se valia de um conjunto de conhecimentos que o auxiliavam no trabalho. Normalmente o estudo de uma rotina seguia as seguintes etapas:

a) Escolha da rotina a ser trabalhada.
Neste ponto não havia muito que se discutir. O gerente de O&M normalmente designava o início de um trabalho atendo orientações da área de processamento de dados ou de algum gerente usuário mais esclarecido, que vislumbrava a possibilidade de melhorar as operações que estavam sob sua responsabilidade.

b) Coleta de dados.

Acontecia por trabalho de campo, que permitiria conhecer cada passo, cada operação da rotina. Enfrentavam aí os analistas as seguintes dificuldades:
· Ignorância dos usuários que não tendo visão total da rotina não conseguiam ir além de suas estreitas necessidades.

· Falta de colaboração dos usuários. O temor em ser substituído por uma máquina levava-os a ocultar informações valiosas.

Devido a este tipo de comportamento, o trabalho do analista de O&M já ficava comprometido desde o princípio, não abrangendo a rotina como um todo e trazendo dificuldades para que fossem encontradas e implantadas soluções adequadas. 

c) Desenho da rotina.

Após ter levantado todos os passos da rotina que estava sendo analisada, acontecia o trabalho de tradução destes dados em formatos gráficos que simplificavam e padronizavam a documentação dos sistemas administrativos.  Os formatos gráficos eram utilizados de acordo com o que se desejava demonstrar. Entre outros ressaltamos:

· Mapofluxograma

É um instrumento que representa sobre um ‘planta baixa’ da área em estudo a rotina normal de trabalho, evidenciando executores e instalações destinadas. O mapofluxograma é um instrumento útil para fins de análise sobre utilização ocupacional do layout.

· Funcionograma

Esta ferramenta demonstra as funções de uma área de responsabilidade por meio da ampliação de detalhamento de um organograma. Aplicava-se para se demonstrar à distribuição de atividades entre as áreas administrativas.

· Fluxograma

Sem dúvida a mais utilizada e de maior funcionalidade. Tanto assim que ainda hoje é amplamente considerada. O nome fluxograma se origina do inglês flow-chart. É uma técnica que auxilia a representação de sistemas de forma mais clara e concisa que textos descritivos o fariam.

Dentre as vantagens dos fluxogramas em relação aos textos enumeramos:
1) padroniza a representação de procedimentos;

2) maior rapidez na descrição de procedimentos;

3) facilita a leitura e o entendimento;

4) permite descrever tanto sistemas simples quanto complexos;

5) permite identificar comais facilidade às debilidades e defeitos dos procedimentos, ou seja, aflora as inconsistências

6) etc.

Fluxogramas têm como incumbência fornecer as seguintes informações básicas:

1) Natureza das operações - Englobam todas as ações realizadas com o propósito de transformar as entradas em resultados (administrativos) desejados.

2) Sentido de circulação - Demonstram a orientação (serialização) das operações, ou seja, o fluxo do trabalho propriamente dito.

3) Áreas de responsabilidade - Representam os executores, ou seja, os responsáveis pelas operações citadas. Não necessariamente executores devem ser compreendidos como áreas da estrutura organizacional, pois isto depende o interesse do analista em representar com maior ou menor grau de detalhes.

Em linhas gerais, a figura abaixo representa esquematicamente a informação registrada em fluxograma:
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Há vários tipos de fluxograma: vertical, descritivo, colunas, diagramas de bloco etc

Podemos destacar que as principais razões para o insucesso deveram-se à atuação estreita (rotina) que não permitia uma postura holística, mais preocupada com a parte gerencial e menos imediatista. O foco específico na rotina (interna às áreas funcionais) e no seu fluxo de informações era exatamente o fator limitante. Quando o fluxo extrapolava o limite de uma área funcional, não havia - como seria desejado - maiores questionamentos sobre o processo em si.

A resultante da análise de O&M era a geração de inúmeros formulários e o excessivo dispêndio de tempo na preparação de layout de escritórios.

Ao não focar o processo, restringindo-se às áreas funcionais, quando o analista de O&M se deparava com um problema desta ordem, sua preocupação básica era saber se o fluxo estava correto e se o formulário era adequado.

Analista de Sistemas

Deveria ter sido o complemento de O&M na tarefa de organizar, padronizar, documentar e automatizar o processo produtivo das empresas. Sua principal atividade residia em transportar o problema do mundo real para o computador, ou seja, entender as necessidades do usuário, seus problemas e dificuldades e, por meio de projeto e programação de um sistema computadorizado de informações, resolver todas elas. Havia, no entanto um grande desvio de comportamento:

 “A falta de uma linguagem comum que pudesse serializar a atividade de O&M e Sistemas impunha aos analistas de sistemas retrabalho isto é, etapas já percorridas pelos O&M tinham que ser refeitas como entrevistas com usuários, levantamentos etc. Neste momento a falta de linguagem comum entre os analistas de sistemas e os usuários também despontava e aí, prevalecia. Não raras vezes a conclusão do sistema tinha prazo e custo dilatados em função de desvios funcionais provocados por interpretações equivocadas assim como falta de funcionalidades resultantes da carência de elementos que permitissem validações preliminares para o sistema em desenvolvimento”. 

Atuação após Reformas Institucionais

Como já mencionado, existem hoje três tipos de analistas:

· Analista de Negócios;

· Analista de Processos;

· Analista de Sistemas.

São atividades que não devem ser confundidas. Embora com forte relação, cada uma tem sua área de atuação e de influência. Podemos afirmar então que estas atividades não são mutuamente exclusivas, pelo contrário, são três categorias de profissionais que podem complementar-se naquilo que cada um tem de melhor, de forma que possíveis deficiências individuais sejam compensadas e/ou anuladas com a atuação integrada.

Segue breve descrição do foco de cada atividade.

Analista de Negócios

Preocupa-se com o que fazer.

O analista de negócios busca as melhores oportunidades de negócio, analisa tendências, cria novos produtos e recria produtos existentes.

O analista de negócios está sempre preocupado em encontrar novos caminhos para a empresa ou ainda revitalizar os já conhecidas.

Este novo tipo de profissional deve ter um conhecimento razoável sobre tecnologia de informação, pois assim vai, de antemão, estar preocupado em prover a empresa das condições necessárias ao sucesso do empreendimento.

O analista de negócios é um profissional que está sempre em contato com o mercado consumidor, por um lado, e com os donos do negócio, por outro, pesquisando quais são as oportunidades que ainda não foram exploradas, para poder fazer antes que os concorrentes o façam. Esta atividade surgiu formalmente devido à intensificação da concorrência.

Analista de Processos

É o substituto direto do antigo analista de O&M dentro das empresas.

Esta substituição trouxe algumas vantagens tanto para a organização quanto para o profissional. 

O analista de processos tem como preocupação principal criar processos produtivos para o negócio que foi idealizado, ou seja, preocupa-se em como fazer. O objetivo desta atuação é a implantação e melhoria dos processos que vai suportar o negócio. Tornou-se o ponto de ligação entre todos os profissionais cujas atividades estejam ligadas ao negócio, além de fazer com que todos estejam concentrados em atingir os mesmos resultados.

O analista de processos é o profissional que formaliza o inicio, o meio e o fim do conjunto de atividades que produzem, transformam ou montam o produto que a empresa vende. Dentre suas atribuições, talvez a mais importante seja procurar fazer com que cada atividade, além de necessária, agregue valor ao bem ou serviço produzido.

A observação desta sua atribuição leva-nos a outra: Analisar a cadeia de valores com vistas a determinar a real necessidade de cada um de seus elos, sejam internos ou externos, extrapolando os limites físicos da empresa, assegurando que o produto tenha o mesmo tratamento e a mesma preocupação com custo e qualidade ao longo de toda a cadeia de produção.

Cadeia de valores é tese do Prof. Michael Porter do M.I.T. que explica como clientes e fornecedores interagem e o conjunto por eles formado influencia o preço final do bem/serviço produzido. Este estudo mostra que não adianta controlar o processo produtivo apenas no âmbito interno da empresa, todo o macro-processo de geração de um produto deve lhe atribuir o mesmo tratamento quanto a custo e qualidade.

Exemplo de cadeia de valores para produção de roupas de lã:


Analista de Sistemas

Consideramos que na interação com os outros dois tipos de analistas, sua principal preocupação foca a informatização, ou seja, o apoio das tecnologias de informação tanto para o desempenho das atividades de análise de negócios/processos quanto para a implementação do resultado de seu trabalho.

Focando o processo produtivo o analista de sistemas – ou demais denominações profissionais que cuidem de informatização – atua em como automatizar o novo processo. Considerando a cadeia de valores deve analisar, implementar e integrar as tecnologias mais adequadas a cada etapa do macro-processo de geração do produto. Isto leva ao analista de sistemas uma nova incumbência:

· Estar atualizado enquanto tecnologias de informação;

· Estar qualificado enquanto aplicação de novas metodologias de desenvolvimento e implantação de sistemas.

IX – PROCESSOS SITÊMICOS E A FLEXIBILIZAÇÃO ORGANIZACIONAL

Objetivo: 
Relacionar o modelo de organização flexível com o estabelecimento e mapeamento de processos empresariais. 

Nota: 
Este material é fornecido como alternativa aos apontamentos de classe, pois, dentro do tema da aula, registra os pontos que o professor pretendeu destacar.
Para a complementação de estudos está indicado:


Capítulo 4 – Tachizawa e Scaico. Organização Flexível.

Processos Sistêmicos

A visão horizontal, ou de sistema, de uma organização representa uma perspectiva diferente da estrutura vertical, tradicionalmente apresentada nos organogramas:

 



Esse quadro geral – dimensão vertical e horizontal da organização – permite:

· incluir os três elementos que normalmente faltam nos modelos de representação de uma organização, que são: o cliente, o produto e o fluxo de trabalho;

· visualizar como o trabalho é realmente feito por processos que cortam as fronteiras funcionais; e

· evidenciar os relacionamentos cliente-fornecedor entre os processos internos, por meio dos quais são gerados os produtos.

Modelo de Organização Flexível

As mudanças observadas ultimamente nas práticas administrativas, em quaisquer países ou instituições em que ocorram, estão revelando o questionamento de determinados pressupostos paradigmáticos e seus correspondentes métodos, que por muitas décadas tem pautado a gestão das  organizações, sob a denominação mais freqüente de modelo clássico-burocrático, fundamentado essencialmente na separação entre planejamento e execução e na divisão do trabalho por especialização, ambas as práticas constituindo-se de ações instrumentais da manutenção do modo de produção capitalista.

Em decorrência da aceleração do intercâmbio comercial e tecnológico ocorrida nos últimos anos, tanto no âmbito interno de cada país, como, principalmente, no âmbito da economia internacional, as organizações viram-se obrigadas, sob pena de serem deslocadas do mercado, a ir abrindo mão de práticas tradicionais que, com o passar do tempo, tornaram-se inadequadas aos seus anseios de desenvolvimento, por não mais produzir resultados desejáveis tanto em desempenho como em qualidade.

A não participação do pessoal envolvido na execução operacional em atividades de planejamento prejudicava a qualidade do mesmo, além de criar insatisfação deste pessoal. Por sua vez, a divisão do trabalho excessivamente fragmentada, visando a ganhos em economia de escala, não apenas deixava de alcançar tais ganhos como tornava difícil de suportar por tempo maior um trabalho muito limitado.

Para sair de tais impasses, muitas organizações foram efetuando tentativas e introduzindo experiências na maneira de alocar responsabilidades, distribuir funções e gerenciar as atividades de seus integrantes. Uma das alternativas que se apresenta como viável e que, segundo os autores deste livro, se mostrou bem sucedido em empresas de diferentes setores econômicos é o modelo dito Organização Flexível, conforme proposto no livro mencionado na bibliografia teste tópico.

Conforme os autores, Organização Flexível é uma forma organizacional que propõe a identificação e segregação dos processos produtivos dos processos de apoio, e, dentre os produtivos, a identificação dos que são realmente estratégicos. Esta definição leva em conta o ramo de negócios da organização, de forma a subsidiar a delimitação dos processos produtivos e estratégicos. Aliado a este fator leva-se em conta a permanente interação com o mercado, para correlacionar os clientes, produtos/serviços e processos produtivos.

Apesar de ser difícil esboçar um quadro geral, pois o propósito da flexibilidade e satisfazer às necessidades específicas de cada organização,  poderiam delinear um modelo organizacional flexível como contemplando os seguintes elementos:

· Meio ambiente e seus elementos estratégicos;

· Interação permanente com o mercado e clientes;

· Estruturação das atividades por processos;

· Subcontratação, parcerias e terceirização;

· Aplicação dos recursos da Tecnologia da Informação;

· Gestão e avaliação econômica; e 

· Referenciais de excelência.

Assim, teríamos:
































































































































































































Dentre os elementos acima relacionados, daremos destaque à estruturação das atividades por processos e à aplicação dos recursos da tecnologia da informação.

Estruturação das Atividades por Processos

A organização flexível pressupõe uma estrutura interna ágil que assegure a continuidade das conquistas obtidas junto ao mercado. Enquanto que no plano externo a organização tem que ser eficaz, internamente há necessidade de uma infra-estrutura administrativa que promova a convergência de suas ações de forma coerente com as mutações ambientais. Esta infra-estrutura administrativa é constituída pelos recursos internos da organização, representados na forma de estrutura organizacional, recursos humanos, sistemas e tecnologias da informação e processos sistêmicos.

A maneira proposta para identificação do que é essencial na organização e do que é acessório, é por meio da hierarquização dos processos sistêmicos, principalmente os considerados produtivos.

Posteriormente será abordada a classificação dos processos em estratégicos e operacionais.

Aplicação dos Recursos da Tecnologia da Informação

A utilização das tecnologias da informação visa à obtenção de benefícios internos e externos. 

No plano interno a idéia é a ampliação da capacidade de processar informações e ampliar o processo decisório, possibilitando com isso a obtenção de estruturas mais achatadas e com menor número de níveis hierárquicos.

Na organização flexível, surge como fundamental seu relacionamento com outras entidades localizadas fora das fronteiras físicas da empresa, mas dentro de suas fronteiras virtuais, de relacionamento e de informações. Com os recursos da tecnologia da informação, a organização flexível tem a possibilidade de interagir eletronicamente com seus fornecedores, com seus distribuidores e consumidores e complementarmente, com entidades parceiras em alianças estratégicas.

X – METODOLOGIA DE PADRONIZAÇÃO DE PROCESSOS

Objetivo: 
Apresentar uma seqüência metodológica para o estudo dos processos de uma empresa. 

Nota: 
Este material é fornecido como alternativa aos apontamentos de classe, pois, dentro do tema da aula, registra os pontos que o professor pretendeu destacar.
Para a complementação de estudos está indicado:


Capítulo 5 – Tachizawa e Scaico. Organização Flexível.

A Importância do Estudo dos Processos

À importância do estudo dos processos de uma empresa decorre a necessidade de se estabelecer à padronização dos mesmos. Sem padronização não existe gestão de processos, tarefas ou atividades.

A padronização dos processos colabora para que se possa:

· estabelecer claramente responsabilidade e autoridade;

· estabilizar o processo;

· constituir base para melhoria contínua e, portanto aumento da produtividade;

· assegurar a qualidade;

· acumular o conhecimento tecnológico da empresa.

A Composição da Metodologia

A metodologia proposta se compõe de sete etapas, a saber:

1. identificar os ‘processos-chave’ da empresa;

2. elaborar ‘fluxo básico’ dos processos e de suas tarefas prioritárias, e o macrofluxograma destes processos;

3. elaborar e analisar a ‘matriz de responsabilidades’ do processo e de suas tarefas prioritárias;

4. estruturar ‘indicadores de qualidade e desempenho’;

5. elaborar o ‘procedimento operacional’ para cada tarefa componente do processo isto é, elaborar o fluxograma de colunas das tarefas;

6. efetivar a ‘implantação’ dos processos padronizados;

7. ‘monitorar e acompanhar’ a operacionalização dos processos.

Estas etapas não necessariamente criam uma seqüência linear. Elas normalmente são recursivas e iterativas, podendo uma gerar idéias e subsídios à melhoria do processo sob estudo.

Identificação de Problemas e Melhorias

O principal propósito da padronização e a racionalização. Desta forma dizemos que padronizar um processo significa eliminar problemas e introduzir melhorias.

As quatro primeiras etapas da metodologia são as principais identificadoras de problemas. Assim, para fins de registro das melhorias inerentes a cada um dos problemas identificados, à medida que vamos identificando os problemas devemos também ir preenchendo uma ‘tabela de problemas e recomendações de melhoria – TPR’.

Processo: ____________________________________________________________

No. Ordem
Principais Problemas
Recomendações de Melhorias













De forma geral, podemos dizer que problemas entendem-se tudo que possa ser caracterizado como anomalia ou não-conformidade. Por exemplo:

Nos passos 1 e 2, onde se fixam os aspectos sistêmicos do processo pela análise do encadeamento lógico



problemas podem ser evidenciados por resultados indesejáveis de um processo:

· mau resultado de qualidade;

· grande número de reclamações de clientes (internos/externos);

· custo elevado, impedindo a prática de preços competitivos;

· atrasos de entrega;

· etc.

Na etapa 3 – Matriz de Responsabilidades – os problemas evidenciados estarão relacionados à distribuição de responsabilidades e à tomada de decisões. Na etapa 4, a idéia é que os problemas sejam constatados por Indicadores de Qualidade não satisfeitos.

Uma boa prática para o preenchimento da TPR é o grupo de padronização (colégio de profissionais alocados para o estudo dos processos) adotar a seguinte seqüência, sob a orientação do coordenador:

1. uniformizar o conceito de problema;

2. individualmente, os membros do grupo, relacionar os problemas que identificam;

3. coletar as opiniões (problemas identificados) e fazer uma triagem, de forma que se possa extrair uma seleção dos que são ‘resultados indesejáveis’. Os problemas devem ser investigados com visão ampla e sob vários pontos de vista.

4. classificar os problemas/resultados indesejáveis em controláveis no âmbito do processo ou não controláveis. Problemas que dependem de outros processos devem ser tratados por integração dos respectivos grupos de estudo;

5. preencher a TPR numa ordem que parta do mais complexo para o mais simples, correlacionando a cada problema a recomendação de melhoria e/ou resolução da situação indesejável, descobrindo suas causas fundamentais.

Etapa 1 – Identificação dos Processos-Chave

Por processos-chave devemos entender aqueles comprometidos com a estratégia da organização, ou seja, processos-chave são processos estratégicos.

Um processo é estratégico quando influencia uma vantagem competitiva no contexto de atuação da empresa. Isto significa que, como os elementos estratégicos são inerentes ao setor econômico/ramo de negócios ao qual a empresa pertence, a identificação dos processos-chave só poderá acontecer se preliminarmente tiver ocorrido uma análise dos negócios, cujo objetivo tenha sido estabelecer uma compreensão global da empresa, segundo seu tipo de atividade econômica.

A evolução da análise dos negócios – como atividade preliminar às etapas da metodologia – passa da identificação de elementos estratégicos para a explicitação dos objetivos da organização em termos de como devem sair-se seus produtos nos diversos mercados nos quais participa.

A viabilidade de concretização dos objetivos corporativos só pode ser averiguada se a empresa for modelada por uma representação sistêmica – macro modelo conceitual – que descreva os relacionamentos fornecedores-empresa-clientes e as funções internas da empresa, constituindo assim um esqueleto dos negócios da empresa.

A análise dos negócios deve culminar no conhecimento de cada cliente conforme sejam os produtos e mercados:

Clientes
Cliente 1
Cliente 2
Cliente 3
...
Cliente N

Produtos

Mercados






A informação contida na matriz ‘produtos, mercados e clientes’ subsidia a identificação dos processos-chave. Ou seja, os processos relativamente mais importantes recaem naqueles:

· voltados ao atendimento de clientes;

· com alto grau de contribuição para os objetivos dos clientes;

· com significativos volumes/valores envolvidos de forma que possam afetar significativamente os resultados da organização.

Uma vez definidos os processos-chave, que seriam as prioridades em termos de racionalização e padronização, pode-se entrar numa segunda fase de análise, desta vez com fatores de escolha internos à organização. A idéia desta segunda fase  é confirmar se os processos são realmente passíveis de racionalização e padronização. Esta segunda análise levaria em conta parâmetros como:

a) grau de integração de unidades organizacionais;

b) atual estágio de evolução/estabilidade do processo, pois mesmo sendo considerado estratégico, poderia dispensar uma intervenção imediata se apresentasse nível de padronização satisfatório. Contrariamente a recíproca também pode ocorrer: o processo pode ter sido qualificado como sendo de nível operacional, mas estar em estágio de padronização tão precário que justifique uma prioridade maior;

c) resultado de avaliação junto a clientes quanto à qualidade dos produtos fornecidos pelos atuais processos,  para poder identificar um processo estratégico que já se encontra em nível satisfatório de atendimento de seu mercado;

d) contingência que demande uma urgente intervenção no processo, independente de sua importância relativa.

Com a aplicação dos fatores de análise, em ambas as fases, identificam-se os processos-chave e, por decorrência, os demais processos não estratégicos ou seja, os de nível operacional. Consideramos como os operacionais os processos que:

a) são voltados a clientes internos;

b) de abrangência intra-setorial;

c) de natureza estrutura, menor complexidade;

d) inerentes a baixos volumes/valores envolvidos.

No estudo dos processos percebemos que alguns resultam em um bem/serviço que é recebido por um cliente externo à organização: processo de clientes.  Outros produzem serviços internos, essenciais à gestão dos negócios: processos administrativos.

Há que se ressaltar, entretanto, que um processo estratégico  pode ser identificado mesmo entre os processos administrativos, por exemplo, se o custo de produção de determinado produto for uma vantagem competitiva, o processo de orçamento e gastos com capital pode ser estratégico tanto quanto aqueles relacionados às atividades-fim da organização (projeto, fabricação etc.).

Devemos ter em mente que cada processo, produtivo ou administrativo, só fará jus à sua existência se alavancar o atingimento dos objetivos da organização

Desta forma, sob a visão do cliente, os processos produtivos e de apoio (administrativos) estariam compondo a organização com a seguinte perspectiva.


Etapa 2 – Fluxo Básico dos Processos-Chave e Macrofluxograma

Esta etapa é dedicada à compreensão do processo como um todo, por meio dos instrumentos analíticos que lhe atribuem o nome: Fluxo Básico e Macrofluxo.

Para o desenvolvimento desta etapa é preciso entender que nesta metodologia:







= Conjunto de funções com um ou mais itens de controle, realizado por várias pessoas e condicionado a existência de um gestor.

= Partes em que se desdobram os processos.


É o conjunto de atividades que produzem um resultado/produto com item de controle. Há sempre uma pessoa responsável (encarregado).

= Conjunto de tarefas análogas caracterizadas pela interdependência dentro uma função. Pode ser desempenhada por uma ou mais pessoas.

= Conjunto de ações repetitivas (passos) que representa a menor divisão do trabalho de um processo. É desempenhada sempre por uma só pessoa.

Macrofluxograma

O macrofluxograma é um instrumento analítico que demonstra o processo no seu mais alto grau de abstração. Apresenta apenas as tarefas e suas interligações e o relacionamento destas com o meio externo ao processo.


Fluxo Básico

É um instrumento analítico criado com a aplicação do enfoque sistêmico à solução dos problemas empresariais. Propõe que toda a organização opera como um sistema processador que converte entradas (recursos e pedidos de clientes, por exemplo) em saídas ou produtos (bens/serviços) que ela fornece a seus clientes. Assim temos:




ou



Incorporando-se as ‘entidades’ relevantes do processo – fornecedores e clientes – tem-se o fluxo básico estruturado.


Construção do Fluxo Básico

Deve iniciar-se com a descrição da finalidade, que é o propósito maior do processo (missão ou objetivos). Esta providência procura responder a indagação: Os objetivos do processo estão ligados aos requisitos da organização e dos seus clientes?

 “Conclui-se que um processo só deve existir se guardar estreita coerência com a missão da empresa”.

Posteriormente à explicitação da finalidade do processo, complementa-se os demais elementos. Pode acontecer da seguinte maneira:

· relacionar as tarefas (módulo 3)

· a cada tarefa, associar os produtos (módulo 4)

· a cada produto associar os respectivos clientes (módulo 5)

· a cada tarefa associar os insumos necessários (módulo 2)

· a cada insumo associar o respectivo fornecedor (módulo 1)

Análise do Fluxo Básico

Processos devem ser caminhos lógicos e fluentes para concretização de sua finalidade básica. Portanto, como parte da análise do fluxo básico há uma pergunta chave que deve ser respondida:

 “O processo sob estudo consiste de tarefas que permitem atender eficientemente sua finalidade básica?”

Para se responder esta pergunta, talvez possamos estabelecer outras questões:

· As finalidades do processo estão ligadas aos requisitos do cliente?

· Estão alocados os recursos suficientes?

· As interfaces entre as etapas do processo estão previstas e estão sendo gerenciadas?

· Etc.

O fluxo básico do processo pode ser analisado com as averiguações:

a) os produtos estão relacionados de forma completa;

b) os clientes correlacionados aos produtos estão completos, considerando-se inclusive clientes internos;

c) não existe redundância nas tarefas que geram os produtos inerentes ao processo;

d) os insumos necessários à realização das tarefas estão inteiramente relacionados;

e) os fornecedores dos insumos – tanto entidades externas quanto órgãos internos – guardam completa correlação.

Diagnosticar Situação da Informatização do Processo

No decorrer da análise do fluxo básico, é propício que se faça o diagnóstico da informatização existente. São válidas questões como:

· Os softwares/aplicações em uso têm problemas?

· Há problemas com hardware?

· Existem informações não geradas pelos atuais sistemas de informação que possam melhorar o desempenho e a qualidade dos trabalhos realizados no processo?

Pretende-se assim, identificar melhorias, disfunções ou até mesmo concluir que a redefinição dos sistemas de informação é necessária.

Fluxo Básico de Tarefas

Além de aplicado ao processo, o fluxo básico também é um instrumento analítico utilizado em nível de tarefas, considerando-se apenas as prioritárias. A determinação da prioridade das tarefas pode acontecer estabelecendo-se uma hierarquia que leva em conta a importância relativa de cada uma. Pode-se avaliar os critérios:

· Interação da tarefa com clientes externos à empresa;

· Grau de impacto do produto gerado pela tarefa junto aos clientes;

· Valores/recursos envolvidos na tarefa;

· Estabilidade e grau de padronização;

· Pressões externas.

Outros critérios específicos ao processo podem ser adotados conforme resolução da empresa.

Analogamente ao fluxo básico do processo, o fluxo básico da tarefa acontece estabelecendo-se sua finalidade, relacionando-se suas atividades e daí, correlacionando insumos-fornecedores, produtos-clientes.


Etapa 3 – Matriz de Responsabilidades

A ‘matriz de responsabilidades’ é estruturada para se compatibilizar as duas dimensões – vertical e horizontal – da empresa, a fim de garantir sua coexistência pacífica. Mesmo com visualização da empresa enquanto processos organizados horizontalmente, sempre ocorrem à disposição de atividades-fim e atividades-meio em unidades organizacionais de acordo com um determinado critério de departamentalização (dimensão vertical). Entretanto, em configuração voltada para processo, cada gestor funcional (chefe de departamento) tem responsabilidades em atingir resultados, alocar recursos e desenvolver políticas e procedimentos, de acordo com objetivos que reflitam sua contribuição para os processos (dimensão horizontal).

Construção da Matriz de Responsabilidades

Deve ser elaborada para o processo como um todo, baseando-se inicialmente nas tarefas.

Processo:

       Envolvidos

Tarefas































As tarefas constituem as linhas da matriz e devem ser preenchidas conforme identificação prévia da etapa 1 – fluxo básico do processo.

Nas colunas tem-se os envolvidos, setores/órgãos ou até mesmos cargos/funções relacionadas às tarefas. Devem ser considerados como envolvidos inclusive os fornecedores e clientes (internos/externos) novamente com subsídio do fluxo básico de processo e tarefa já previamente elaborados.

Uma vez estabelecidas às linhas (tarefas) e colunas (envolvidos), seu cruzamento deve ser preenchido com o grau (código) de responsabilidade que cada envolvido tem com a tarefa, segundo o seguinte critério:

1. Opina – É ouvido


2. Prepara / Planeja


3. Participa da execução


4. Responsável pela execução


5. Decide / Aprova


6. Supervisiona


7. Verifica / Avalia


8. É informado


Percebe-se que a matriz de responsabilidades define/estabelece o que deve ser feito por quem. Desta forma, é prático considerá-la como uma frase completa onde existe sujeito (envolvidos), verbo (código de responsabilidade) e objeto (tarefas).

A recomendação é que os cruzamentos tarefas/envolvidos sejam preenchidos inicialmente com os códigos 4 – Responsável pela Execução e 5 – Decide / Aprova, para a matriz toda, e somente então, após a determinação dos códigos 4 e 5 de cada uma das tarefas, os demais códigos sejam considerados.

Uma vez completada a matriz de responsabilidades do processo, elabora-se também a de cada uma das tarefas prioritárias. A sistemática é a mesma, trocando-se as linhas, que no caso de matriz de tarefas devem ser preenchidas com as atividades nas quais as tarefas se desdobram.

Análise Crítica da Matriz de Responsabilidades

Pode ser feita:

Linha-a-linha –
Análise de cada tarefa que compõe o processo (ou de cada atividade que compõe a tarefa).

Coluna-a-coluna - Análise de cada órgão envolvido.

Qualquer que seja o caminho, a idéia é procurar anomalias que se verificariam pela existência de:

a) Redundância de código 5 – Indica a existência de burocracia e passagem desnecessária por mais de um nível decisório;

b) Redundância de código 4 – Indica a duplicidade na responsabilidade de execução;

c) Adequada complementação de trabalho em termos de códigos 3 e 4. Em caso de co-participação ou trabalhos interfuncionais, deve ser identificado o principal executor (código 4) e outros secundários (código 3).

d) Vazios indefinições ou desajustes no ciclo gerencial de atribuição de responsabilidades para a realização da tarefa/atividade.

Para as anomalias identificadas, segurem-se modificações na situação atual, elaborando-se uma matriz de responsabilidades referente a uma situação proposta. A matriz proposta deve ser registrada na ‘TPR – Tabela de Problemas e Recomendações de Melhoria ““.

Etapa 4 – Indicadores de Qualidade e Desempenho

A gestão da qualidade em seu estado-da-arte considera como um de seus elementos estruturais a chamada inferência científica. Este é o elemento que responde pela maneira como são tomadas as decisões nas organizações.

As decisões, para ocorrerem a contento, dependem de medição, informação e análise:

Medições
=
Precisam ser decorrência da estratégia da organização. Deve abranger os principais processos e seus resultados.





Informações
=
Para que possam sustentar a avaliação e melhoria de desempenho, devem estar relacionadas a:

· clientes;

· desempenho de produtos;

· concorrência;

· aspectos de custo;

· fornecedores;

· etc.







Análise
=
Entende-se por extrair das informações, conclusões mais relevantes para a tomada de decisões (nos vários níveis da organização). Busca-se revelar tendências, projeções e relações de causa e efeito não evidentes.

As métricas dos indicadores de qualidade e desempenho reforçam a premissa de que “aquilo que não pode ser medido, não pode ser avaliado e, conseqüentemente, não há como decidir sobre ações a tomar”.

Um sistema de indicadores vinculados aos requisitos dos clientes ou de desempenho da organização representa uma base clara e objetiva para alinhar todas as atividades com as metas da organização. A idéia é que a análise das informações permita que os próprios indicadores sejam reavaliados e modificados.

Os indicadores de desempenho são relações matemáticas (numerador / denominador) que mensuram atributos de um processo ou de seus resultados, para comparar a medição de eventos reais com metas e padrões previamente estabelecidas.

Indicadores na Empresa

Consideram-se três níveis de abrangência:

1. indicadores de negócio (ING)

2. indicadores de desempenho global (IDG)

3. indicadores de qualidade e de desempenho (IQ / ID)


Indicadores de Negócio

Avaliam a empresa como uma prestadora de serviços aos seus clientes, por meio da mensuração dos parâmetros estratégicos na sua interação com o meio ambiente externo à organização.

Indicadores de Desempenho Global

Destina-se à permanente análise do corpo gerencial da organização, assumindo-se a pré-condição de que cada processo tem seu gestor.

Indicadores de Qualidade e Desempenho

IQ são, em síntese, indicadores que medem o grau de satisfação do cliente com relação a um dado produto ou serviço experimentado.

ID são indicadores que podem ser chamados de itens de controle, estabelecidos sobre os pontos de verificação do processo.

Os alvos de mensuração

A definição do que medir na empresa deve estar relacionada aos fatores-chave que influenciam o comportamento e a própria sobrevivência da organização. Estes fatores são função direta do setor econômico ao qual pertence à empresa.

Para cada indicador, deve ser preenchida:

· uma meta, ou seja, um valor a ser atingido e prazo para sua obtenção;

· uma visualização gráfica a partir de dados em uma série histórica;

· valor do benchmark para fins de comparação com o mercado


Etapa 5 – Procedimentos e Normatização dos Processos

Esta etapa tem por missão a criação de um ‘padrão de tarefa’ para as tarefas que compõem o processo.

Conceitualmente, padrão é o instrumento que indica a meta (fim) e os procedimentos (meios) para a execução dos trabalhos, de tal maneira que cada um tenha condições de assumir a responsabilidade pelos resultados de seu trabalho.

O padrão aqui proposto é composto basicamente do procedimento operacional (fluxograma de colunas) que se destina a fixar condições para a execução de quaisquer operações de conteúdo técnico e administrativo.

Um P.O. simples, claro e completo, explicita ao executor a seqüência das atividades críticas, que são aquelas que têm que ser feitas para que a tarefa tenha bom resultado.

A identificação das atividades críticas de uma tarefa acontece pela análise de sua descrição detalhada, de forma que, como atividades críticas serão conhecidas aquela que têm influência direta na obtenção das características do produto e no desempenha do processo.

O P. O. , como método, visa dar suporte ao processo de educação/capacitação do executante. Objetiva “detalhar o como” e “especificar os porquês” dos procedimentos operacionais.

No P. O., além da seqüência das atividades, devem ser relacionados os equipamentos e materiais estritamente necessários à execução da tarefa.

Compreende-se então que os procedimentos operacionais são a descrição do trabalho a ser executado nas tarefas. Portanto, é deles que decorrem os manuais de treinamento das tarefas.  

Etapa 6 – Implantação dos Processos

Nesta fase espera-se a preparação de um “plano de implantação” em que o item mais importante é sem dúvida, a preparação do treinamento do pessoal envolvido com o processo.

É salutar que se adote a filosofia de “treinamento no trabalho” ou seja, conduzido no próprio local de trabalho dos executantes (quando possível), pois o treinamento no trabalho é experiência e conhecimento no uso prático.

 “A finalidade (objetivos) dos processos e, por conseqüência, a missão da organização, somente podem ser atingidos pelo desempenho dos empregados/executores no nível das tarefas e atividades”.

A idéia final é que quanto mais bem treinado estiver o executor, e quanto mais estável estiver o processo, menor a exigência de supervisão, enriquecendo e alargando a tarefa em nível de seus executores.

O treinamento no trabalho deve observar as seguintes premissas:

· treinar os executantes como prioridade;

· formalizar o treinamento na forma dos procedimentos operacionais das tarefas;

· diluir o treinamento ao longo da elaboração dos procedimentos operacionais;

· ser flexível para atingir níveis individuais ou coletivos;

· validar os “indicadores” antes da implantação.

Etapa 7 – Auditoria da Qualidade dos Processos

Objetiva o monitoramento e acompanhamento da operacionalização do processo, por meio de auditagem, em direção à melhoria contínua.

 “Melhorar continuamente um processo significa melhorar continuamente seus padrões”.

Cada melhoria corresponde ao estabestabelecimento de um novo nível de controle. Portanto, esta é a fase de se replanejar e reprogramar atividades a partir dos resultados alcançados pelo atual patamar de padronização da organização.

As providências desta etapa visam repetir o ciclo percorrido pelos passos da metodologia:

· inicialmente constata-se que o processo esta num estágio cujas tarefas produzem indicadores de qualidade/desempenho que não atendem as finalidades do processo;

· analisa-se o processo para determinação das causas;

· atua-se nas causas para padronizar e estabelecer novas metas para os indicadores.

Assim sucessivamente, formando um ciclo contínuo de análise, padronização e implementação de melhorias.

XI – ORGANIZAÇÃO POR PROCESSOS

Objetivo: 
Descrever resumidamente como uma organização, que tem mapeado e delineados seus processos, pode ser redesenhada.
Nota: 
Este material é fornecido como alternativa aos apontamentos de classe, pois, dentro do tema da aula, registra os pontos que o professor pretendeu destacar.
Para a complementação de estudos está indicado:


Capítulo 4 – Tachizawa e Scaico. Organização Flexível.

A Proposta do Redesenho

Dada a implantação da padronização dos processos, a estrutura da empresa pode então ser reconfigurada, ou seja, pode ter seus níveis hierárquicos redefinidos. A proposta é horizontalizar a estrutura de forma coerente à nova configuração dos processos.

A estrutura organizacional verticalizada deve ser combinada com a gestão por processos e por equipes interfuncionais.

Na gestão por processos, todas as atividades/tarefas inerentes a um processo fica vinculada hierarquicamente ao seu gestor (pré-definição da metodologia de padronização de processos).  Esta definição tem como ponto de partida a delimitação de todos os processos da organização conforme metodologia de padronização aplicada.

Uma organização é composta de um conjunto de processos operacionalizados com base em insumos que são transformados em produtos (bens/serviços).


Incorporando-se as entidades externas relevantes à organização - fornecedores/clientes - tem-se o fluxo básico da organização:





A proposta de estrutura mais achatada deve propiciar uma amplitude de controle maior, com a autoridade e responsabilidades exercitadas em níveis bem mais baixas da organização.




















Percebe-se também a necessidade de “alargamento das atividades” – empowerment – cuja característica é considerar que “quem melhor entende uma tarefa é quem a executa”

Portanto, dar autonomia de decisão aos empregados é fundamental. Equipes de trabalho flexíveis e polivalentes (células) devem tomar parte diretamente das decisões.

Por célula entende-se o sistema que reúne grupos de empregados responsáveis pela produção de serviços, com autonomia de decisão e onde cada um conhece todos os tipos de operação de sua célula.

A adoção do conceito de célula pressupõe a formação de equipes multidisciplinares, reunindo profissionais das mais diversas especialidades – com objetivos bem definidos e autonomia de trabalho – onde a complementaridade de visões dos integrantes da célula favorece a cooperação e não a competição interna. A constituição de células, devido às interações multi e interdisciplinares, propicia um repertório muito mais rico enquanto respostas aos desafios cada vez mais complexos da incessante necessidade de melhoria de qualidade e desempenho.

As células originadas pelo agrupamento das tarefas/atividades devem ser compostas conforme lógica do processo sob estudo.
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Conceitualmente o benchmark pode ser dividido em três tipos:


interno – quando se compara atividade semelhante dentro de uma organização;


quando se compara atividade semelhante às dos concorrentes;


quando se compara atividade semelhante dentro de empresas de setores econômicos diferentes.
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